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Absztrakt

Magyarorszag Kormanya ,a honvédelmi kiadasok és a hosszti tavi tervezés feltételeinek
megteremtését szolgalo koltségvetési forrasok biztositasardl szol6 1273/2016. (V1. 7)
Korm. hatdrozat” kiaddsaval térténelmi jelentdségli fejlesztési folyamat utjara alli-
totta az orszag haderejét. A Magyar Honvédséget horizontalisan és vertikalisan teljes
mértékben athatd hosszu tavu fejlesztési program célkitiizése, hogy Magyarorszag
modern és lit6képes haderével rendelkezzen, valamint a térség meghatarozd hadiipari
szerepl&jévé valjon. A Zrinyi Honvédelmi és Haderdfejlesztési program keretein beliil
szadmos képességfejlesztési program vette kezdetét, illetve keriilt el6készitésre. Minden
egyes program egyedi, eqyszeri, de ugyanakkor ésszetett, komplex tevékenységfolya-
mat, beszerzések sokasaganak 0sszessége, amelyeket az elérendd projekteredmény,
a kéltségkeret és az idétartam determinal.

[résunkban a hatésos projektmenedzsment érdekében a projektiroda létrehozésa
mellett érveliink, bemutatva réviden a szerz6dések elékészitésének folyamatat, majd
ezen keresztiil elemezve a projektmenedzsment fontossdgat.

Kulcsszavak: haderd, védelmi tervezés, haderStervezés, képességfejlesztés, Magyar
Honvédség, projektmenedzsment

Abstract

The Hungarian Government with its Resolution 1273/2016 (VI.7,) started a historical
military development project that put the Hungarian Defence Forces on a new road.
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The aim of this horizontal and vertical development programme is to build up a modern
and capable Hungarian Defence Forces. There are several capability development pro-
jects in the Zrinyi Modernisation Programme that are complex and unique, it contains
a series of procurements, requires huge coordination efforts between all the involved
parties, which is determined by the result to be achieved, the costs of the project, the
available financial background and the duration of the project.

In support of the effective project management, we arque for the importance
of a project management office by shortly describing the preparation efforts for the
procurement, the contracting and via this we analyse the importance of the project
management.

Keywords: military, force and capability development, defence planning, Hungarian
Defence Forces, project management

1. Bevezeto

Frederic Winslow Taylor (1856-1915) palyaja kezdetén részletesen tanulmanyozta
a gyarakban létez6 munkafolyamatokat, majd olyan rendszert alkotott, amely forra-
dalmasitotta a kor gyartasi gyakorlatat. Minden egyes munkashoz egy részfolyama-
tot tarsitott, ezzel maximalizalta a termelést. Korabban a termelSegységek gyartasi
hatasfoka rendkiviil alacsony volt, igy a taylorizmus gyorsan uralkoddva valt. A gyartasi
folyamatok hierarchikus rendszerben keriiltek kiépitésre, minden |épést egy masik
kovetett. Ez a fajta gondolkoddsmodd hamarosan elterjedt, igy megjelent a repiilésben
is, de emlithetnénk a haderéket is a sajatos, hierarchikusan felépitett struktdrajukkal
és folyamataikkal.

Manapsag azonban bizonyithatd, hogy a szervezetek ilyen stilusu felépitése rend-
kivul merev strukturat eredményez, az informacidaramlas nem folyamatos az egyes
részlegek kozott, igy egyes — a gazdasagossagot, vagy szélséséges esetben a gyartasi
folyamatot befolyasold — tényez6k egyszertien nem jelennek meg a részlegek kozotti
kommunikaciéban. Az ilyen modszerrel kialakitott szervezetek és folyamatok nem
adnak elegendd rugalmassagot, nem segitik az informacioaramlast a szervezetek kozott.

Vehetjiik példanak a United Fligth 173-as jaratanak esetét is 1978-bol.2 A jarat
minden probléma nélkil szallt fel, és a repiil6ut elsé allomasat probléma nélkil el
és érte. Az onnan tortn6 felszallas utan a replildut eleje eseménymentesen zajlott
a kovetkezd leszallasra torténd el6késziiletekig, ahol az elsd futdomi nyitott helyze-
tét visszaigazold jelzélampa nem gyulladt ki. A személyzet a kapitany vezetésével
lépésrol lépésre ment végig a nekik kiadott ellendrzé listan, kizartak minden lehetd-
séget, tobbszor is ellenérizték az utasokat, azonban mindezek ellenére a repilégép
a kifutopalyatél mintegy 1500 méternyire a hazak kozé csapddott, miutan az 6sszes
hajtomlive ledllt Gzemanyaghiany miatt. Az ut elején rendelkeztek a megfelelé meny-
nyiségli lizemanyaggal és az elSirt tartalékokkal is. Mi torténhetett, kérdezhetnénk
ilyenkor? Egy par évtizeddel késébb, 2009-ben az US Airways 1549-es jarata sikeresen

®  US National Transportation Safety Board: Aircraft accident Report.
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landolt a Hudson folyon,* megmentve az 6sszes utast és a személyzetet. Ebben
a balesetben a hajtémdvek lealltak egy madarrajjal valo (itkdzés soran, de a pilotak
megoldottak a sikeres leszallast. Mi a kiilonbség a két eset kozott?

Az elsé esetben — akarcsak egy szigoru szabalyok szerint felépitett katonai
struktdraban - a pilotak és a személyzet a sajat beosztasaiknak megfeleld szerepben
végezték a feladataikat, ugy felépitve az egész belsé kis strukturdjukat, mint egy
klasszikus katonai mUvelet megvivasara kialakitott katonai parancsnoksag. A kapitany
kiosztotta a feladatokat, a beosztottak pedig utasitasokra vartak. Ebben a helyzetben
egy emberre harult minden feladat attekintése és annak megoldasa a kialakult krizis-
helyzetben. A személyzet tagjai sem adtdk at a fontos informaciokat a kapitanynak.
A szabalyokhoz ragaszkodva kovették az ellendrz6 listat, a parancsnok tartott kézben
mindent. Nem ellen6rizték azonban megfelelSen az lizemanyagszintet, és nem figyel-
ték a hatralévé id6tartamot. Baleset lett a végeredmény. A kapitany csoportja nem
tevékenykedett hatékonyan ebben a kialakult krizishelyzetben, mindent egy ember
prébalt feligyelni és megoldani. Ez nem a leghatdsosabb megoldasa a valsaghelyze-
teknek, mint ezt ez a szomoru példa is bizonyitja. A masik esetben a pilotak a sajat
tertiletiikdn onalléan kezelték a kérdéseket, kihivasokat, és kolcsondsen tajékoztattak
egymast az alatt a néhany perc alatt, ami a rendelkezésiikre allt a sikeres leszallasig.
Ezzel a két pildta sikeres csapatot alkotott, ahol mindenki a sajat teriiletén 6nalléan
tevékenykedik, dontéseket hoz, megosztja az informaciokat.

Természetesen, ha a gyartas forradalmasitasardl beszéliink, akkor nem feledkezhe-
tink meg a futdszalagos gyartdsor és a modern tomeggyartas egyik uttéréjérél, Henry
Ford amerikai Uzletemberr6l és feltalalérél sem. A farmon nevelkedett, 6rok optimista
géniusz hosszu élete soran (1863-1947) szamos szabadalommal biiszkélkedhetett,
de a halhatatlanok kdzé mégis a mozgd dsszeszerelésor feltalalasaval és a témegter-
melés alapjainak lefektetésével kerdilt be. Ezek a forradalmi djitasok a 20. szazad elsé
felében az egész vilagon elterjedtek, kés6bb iparagi szabvannya valtak. Henry Ford
felismerte a valtozas sziikségességét, és volt elég batorsaga és tehetsége ahhoz, hogy
megvalositsa a bevalt gyakorlattél alapjaiban eltéré gyartasi technologiat és modszert.

Az emberi természetbe genetikailag kddolt tokéletesités és hatékonyég fokozasa
iranti vagy kés6bb sem hagyott alabb, aminek kévetkezd ékes bizonyitéka a leanfilo-
zofia elterjedése. Az 1950-es években sziiletett ,lean production” azaz a , karcsusitott
tomeggyartas az 1980-as évek kdzepén mar nem volt versenyképes. A filozoéfia lényege,
hogy a nem értékteremtd miiveletek lehet8ség szerint a gyartas teljes spektrumaban
szlinjenek meg, vagy csokkenjenek minimumra, és csak a legsziikségesebb eréforrasok
(ember, gép, raktarozas stb.) vegyenek részt a termelésben. A korlatozott piaci igény,
az er6forrasok szlikdssége és az intenziv piaci verseny arra késztette Eiji Toyoda-t,
a Toyota Motor Company elnokét és Taiichi Ohno-t, a vallalat gyartasszervezd szak-
emberét, hogy megsziintessen minden nem értékteremtd ,pazarlast”, és a lehetd
leggazdasagosabban allitsa eld a termékeit.

Ezt részletezi Taiichi Ohno 1978-ban megjelent m(ive a Toyota Termelési Rendszerrél
(Toyota Production System — TPS), amely a mara tébb valtozason atesett filozofia

* US National Transportation Safety Board: Accident report NTSB/AAR-10/03.
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alapmtivének tekinthetd. A megvalositashoz széles korti eszkéztarral® rendelkezé modszert,
azaz a ,lean gondolkodast” Womack és Jones (1966) szerint &t alapelv vezérli. A siker
kulcsanak lépései a vevéi érték meghatarozasa, az értékaram meghatarozasa, a folya-
matos értékteremtés biztositasa, a hliizas elve® és a rendszer folyamatos tokéletesitése.

A technoldgia folyamatosan fejlédik, a mddszerek pedig ezzel egyiitt valtoznak
az eréforrasok optimalis felhasznalasa és a kdltséghatékonysag érdekében. Az elektronika
és informaciotechnoldgia elterjedése utan manapsag a negyedik ipari forradalomnak
(,Ipar 4.0") is nevezett vilagméreti fejlédési iranyvonalnak, a virtualis és fizikai valésag
0sszeolvadasanak lehetiink tanui. A cél az, hogy jobban és hatékonyabban nagyobb
értéket allitsunk el, az informacidtechnoldgia és az automatizalas osszefonddasa
pedig biztositja az alapot a gyartasi modszerek alapvetd megvaltoztatasahoz.

A fenti példak is azt bizonyitjak, hogy a fejl6dés és a hatékonysag fokozasara
vald torekvés orok. A kitlizott célt befolyasoljak a korilmények (technoldgia, poli-
tika, demografia stb.), a cél meghatarozza a stratégiat, a stratégia pedig determinalja
a szervezeti strukturat és a mddszereket.

A valtozas tehat elkeriilhetetlen.

Igaz ez a jelenkor szervezeteire is, mint példaul a Magyar Honvédségre, amely
fejlédésének egy Uj szakaszaba lépett a Zrinyi Honvédelmi és Haderd&fejlesztési
Program elinditasaval.

E program keretein beliil szdmos képességfejlesztési program vette kezdetét, illetve
kerilt el6készitésre. Minden egyes program egyedi, egyszeri, ugyanakkor dsszetett,
komplex tevékenységfolyamat, beszerzések sokasaganak dsszessége, amelyeket az elé-
rendd projekteredmény, a koltségkeret és az id6tartam determinal, igy egyértelmien
megfelel a projekt jellemz8inek.

Egy ilyen 6sszetett megaprojekt megvaldsitasahoz mindenekeldtt gondolkodas-
mod-valtasra és a korabbitol eltérd strukturak létrehozasara van sziikség. A képesség-
fejlesztések megvalositasa szempontjabol az egyes projektek kélcsénhatasban allnak
egymassal, azok dsszehangolasa elengedhetetlen.

Jogosan tehetjiik fel a kérdést, hogy sziikséges-e a szervezeti fejlesztés, és ha
igen, milyen szervezeti forma alkalmas ezen Uj feladatok megoldasara? Vajon idealis
kialakitasu-e a Magyar Honvédség jelenlegi vezetési és szervezeti strukturdja arra,
hogy végrehajtsa azt a feladatot, amely az évtizedek soran elmaradt fejlesztések
és szervezeti megujulasok elmaradasaval szinte sokként érte a szervezetet?

Ahogy General Stanley McChrystal a Team of Teams cim(i konyvében is kifejti:

+We had to tear down familiar organizational structure and rebuild them along
completely differentlines, swapping ours sturdy architecture for organic fluidity,
because it was the only way to confront a rising tide of complex threats."” (Le kellett
bontanuk a megszokott szervezeti strukturakat és ujja kellett épiteniink teljesen mas

5 példaul Kaizen, Huzo rendszer, Ertékaram térkép, Kanban, Heijunka, SMED, Jidoka, Andon, Szupermarket, Poka-Yoke,
Gemba, az 5 Miért, Vizual-menedzsment és az 5S. Husti Istvan, Miiszaki termelésmenedzsment. Oktatdsi segédlet.
Szent Istvan Egyetem Miiszaki Menedzsment Intézet. 70-105.

¢ Hustilstvan: Az értékteremtés csak a vevdi igény felmeriilése esetén kezd6dik meg. In Mdiszaki termelésmenedzsment.
Oktatasi segédlet. Szent Istvan Egyetem Miiszaki Menedzsment Intézet. 74.

7 Stanley McChrystal: Team of teams. Introduction. Kindle edition. 20. Online: www.amazon.com/Team-Teams-Ru-
les-Engagement-Complex/dp/1591847486/ref=sr_1_1?crid=2VO3WEDKOMMOV&dchild=1&keywords=team+of+-
teams&qid=1609339697 &sprefix=team+of+teams%2Caps%2C2458&sr=8-1
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elgondolasok mentén, erds architekturankat cseppfoly6s organizmusra kellett cse-
rélnlink, mert ez volt az egyetlen Ut a komplex fenyegetések emelked6 aradatanak
kezelésére. »Sajat forditas«).

Ezek a komplexitasok jelennek meg a Zrinyi Honvédelmi és Hader6fejlesztési
Programban is a képességfejlesztések tervezését6l kezdve a beszerzési eljarasokon
at a megkotott szerz6dések kezeléséig, majd azok lezarasaig.

A kovetkez&kben ezeket attekintve elemezziik a szervezeti valtoztatas sziksé-
gességét, és tesziink javaslatot azok mikéntjére.

2. Alapfogalmak

Az alapfogalmak tisztazasa mindenképp fontos a tartalom targyalasa el6tt, ezzel is
el8segitve az egy iranyban torténd gondolkodast. A projektmenedzsment szempontja-
bol, illetSleg jelen cikk tartalma miatt a kdvetkezd alapfogalmak tisztazasa sziikséges:

*  képességfejlesztésiprogram — a katonai képesség elérését és a képességfejlesztés
végrehajtasat biztositd programok, projektek dsszessége;®

 projekt — minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan
egyszeri és komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési id6tartama (kezdés
és befejezés) valamint teljesitésének koltségei (eréforrasok) meghatarozottak,
és egy definialt cél (eredmény) elérésére iranyul;®

« projektiroda - a projektszervezetek 6sszehangolt m(ikodését biztositd intézmeény;

« képességfejlesztési projekt — olyan projekt, amelynek célja egy konkrét képesség
kialakitasa, illetve fejlesztése;

« szervezetfejlesztés — a kiilsé és/vagy belsé korilmények hatasara felilrél kez-
demeényezett hosszu tavu, atfogd és komplex fejlesztési program, amelynek
alapvet6 célja, hogy a szervezet strukturajanak fejlesztésével és az érintettek
igényeinek figyelembevételével szignifikansan ndvekedjen a szervezet haté-
konysaga, problémamegoldo- és versenyképessége.

3. Beszerzési rendszer a gyakorlatban

Miel6tt belekezdiink a szervezeti fejlesztés javaslat targyalasaba, sziikségesnek lat-
juk a beszerzési rendszer jelenlegi helyzetének attekintését, tekintettel arra, hogy
ez szolgaltatja az alapot a projektiroda megalakitasahoz, illetéleg az egyes projektek
sikeres kezeléséhez.

A Magyar Honvédség fejlesztéseinek végrehajtasahoz a sziikséges jogszabalyi ala-
pok rendelkezésre allnak. A 2015. évi CXLIII. torvény a kozbeszerzésekrél és a 2016. évi
XXX. torvény a védelmi és biztonsagi célu beszerzésekrél megfeleld alapokat nyujt
a beszerzések végrehajtasahoz. Ezen tilmenden a 329/2019. (XI1. 20.) Korm. rendelet
a kozponti beszerz6 szerv kijelolésérél, a védelmi és biztonsagi feladatokkal dsszefliggé

& Poloskei Janos: Képességalapu haderStervezés. Honvédségi Szemle, 2021/3.

Daroczi Miklds: Projektmenedzsment. Oktatasi segédlet. G6doll8, Szent Istvan Egyetem Miszaki Menedzsment Intézet,
2019. 1. fejezet 4.

9
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beszerzések korének meghatarozasarol és a védelmi és biztonsagi feladatokkal 6ssze-
fliggd beszerzések kozpontositott rendszerérél, tovabba a 47/2018. (XII. 21.) HM
utasitas a Honvédelmi Minisztérium fejezet kdzponti és intézményi gazdalkodasanak
rendjérél, valamint 48/2018. (XII. 21.) HM utasitas a honvédelmi szervezetek beszer-
zéseinek eljarasi rendjérél meghatarozzak azokat a lépéseket, amelyeket a beszerzé
szervezeteknek végre kell hajtani a beszerzési eljarasokban.

A beszerzési folyamat jelenlegi gyakorlatat az 1. mellékletben szemléltetjik.

A beszerzési folyamat komplex tevékenységek 0sszessége. A beszerzési folyamat
|épéseit a kovetkezd f6 feladatok mentén lehet csoportositani:

1. beszerzési igény megjelenése;

2. haderéfejlesztési tervek felllvizsgalata;

3. kormanyhatarozatok, mentesitések;

4. beszerzési dokumentacio elékészitése;

a) hadmliveleti kovetelmények elkészitése;
b) beszerzés vagy K+F vizsgalata;
¢) miiszaki kovetelmények elkészitése;
d) min&ségbiztositasi kovetelmények elkészitése;
e) piackutatas és el6zetes ajanlatok bekérése;
f) becsilt érték és értékelési szempontok meghatarozasa;
g) forrasok vizsgalata.

. beszerzési igénybejelentés elkészitése és jévahagyasa;
. szerz8déses targyalasok és szerzdéskotés;
. szerz6désmenedzsment, teljesitések ellenérzése.

N o v

3.1. A beszerzési igény

A beszerzési igény a haderéfejlesztési tervekben realizalodik. A Tarca Védelmi Tervezé
Rendszere, tovabba a Magyar Honvédség képességalapu haderétervez6 rendszere
szolgéltatja az alapokat a beszerzési igények kialakitasahoz. E tervezési folyamatban
a hosszu- és rovid tavd, valamint éves tervek elkészitésének eredményeként éves
beszerzési tervek késziilnek. Ezek szolgaltatjak az alapot a beszerzések beinditasa-
hoz. A gyakorlatban - tekintettel arra, hogy a védelmi jellegli beszerzések a Védelmi
Beszerzési Ugynokség (VBU) hataskorébe tartoznak — az éves beszerzési tervek feltol-
tésre kertilnek a VBU-portalra, amelyek azutan a forrasok rendelkezésre allasa esetén
beszerzési eljarasokban realizalodnak.

3.2. A haderé&fejlesztési tervek felllvizsgalata

A beszerzési igények Osszesitése és kialakitasa elétt természetesen a haderéfejlesztési
tervekben megjeldlt képességeket felil kell vizsgalni. E munka keretében egyeztetni
kell a tervezd szervezetekkel, az esetleges valtozasok pontositasa érdekében. Vizsgalni
sziikséges a mar elinditott beszerzési eljarasok hatasait és kovetkezményeit a terve-
zett beszerzési eljarasra vetitve. Amennyiben sziikséges, modositasokat kell tenni
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mind a hader6fejlesztési tervekben, mind a beszerzési eljarasban. A haderéfejlesztési
tervek fellilvizsgalatanak része a tervezett és a rendelkezésre allé forrasok vizsgalata
is. A tervezett és a rendelkezésre all6 forras kiilonbsége hatarozza majd meg a kiala-
kitasra tervezett képesség tényleges végrehajtasat. |dedlis esetben a teljes forras mar
a beszerzést megel6z8 év marciusaban rendelkezésre all. E nélkiil a beszerzési eljaras
csak feszitett temben hajthato végre, szélséséges esetben nem is lesz eredménye.
Amennyiben a forras nem all rendelkezésre, a beszerzés nem indithaté meg, vagy
amennyiben nem 3all rendelkezésre a szlikséges forrds, a kdvetelménytamasztoval
kozosen sziikséges dontést hozni a képességkialakitas megvaldsitasanak mikéntjére,
annak lépéseire, a prioritasi sorend felallitasara.

3.3. Kormanyhatarozatok, mentesitések

A programok el6készitési idészakaban programindité kormanyhatarozatok keriilnek
kiadasra, piackutatasok keriilnek végrehajtasra, majd a potencialis lzleti partnerekkel
tortént targyalasokat kdvetSen, a pontos pénziigyi kereteket meghatérozé és a Magyar
Honvédség parancsnoka szamara szerzédéskotést engedélyezd kormanyhataroza-
tok keriilnek kiadasra. Az orszag biztonsagahoz f(iz6d6 alapvetd érdekek szem el6tt
tartasaval a beszerzési eljarasok mentesitésre kertilnek a védelmi és biztonsagi célu
beszerzésekrél sz6l6 torvény hatalya alol, majd egy hosszas el6készité6 munkat kove-
téen alairasra kerdil a célként kitlizott képesség elérését biztosito szerz6dés.

3.4. A beszerzési alapdokumentacié el6készitése

A beszerzés alapja a hadmiveleti kdvetelmények rendszere, amely dokumentum
meghatarozza az alkalmazo altal a beszerzend6 eszkdzzel vagy szolgaltatassal szem-
ben tdmasztott kdvetelményeket. E dokumentum alapjan, az alkalmazéval egyditt-
mUkodve kialakitasra kertilnek a m(iszaki és technikai kdvetelmények, amely adatok
képezik a beszerzés alapjat, tovabba e dokumentum mentén keriilnek kialakitasra
a MinG@ségbiztositasi és atvételi kovetelmények és eljarasok.

Fontos a dokumentacio el6készitésekor vizsgalni, hogy a beszerzés régton megva-
l6sithato-e egy egyszer(i beszerzési eljarassal, vagy azt el6szor egy K+F-folyamatnak
kell megel6znie. Amennyiben a beszerzés targyanak korabban még nem volt el6zmé-
nye a Magyar Honvédségben (MH), nem rendelkeziink tapasztalatokkal — ami példaul
a Zrinyi program esetében altalanos —, akkor a K+F-folyamatba torténd becsatornazassal
elérhetd, hogy egy tesztelt termék keriiljon be az MH rendszerébe."

A beszerzési eljaras elékészitésének részeként piackutatast sziikséges végezni.
Tobb, a beszerezni kivant terméket és/vagy szolgaltatast biztositd (hazai vagy kilfoldi)
vallalkozast is fel kell keresni, és tajékoztatasokat, el6zetes (indikativ) arajanlatokat
szlikséges kérni. Ezek az adatok szolgaltatjak az alapot a becsiilt érték meghatarozasahoz.

1© Megjegyzés: haditechnikai eszkéz K+F nélkiil is bekeriilhet az MH rendszerébe, amely megtakaritast eredményezhet
idében és forrasokban is, de a kivalasztott haditechnikai eszkozoket a vasarlas elétt tesztelni sziikséges. A tesztek
ismeretében lehet aztdn dontést hozni a vasarlasrol vagy esetlegesen egy K+F-folyamat beinditasarol.
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Itt ismételten szikséges visszacsatolni a rendelkezésre 3llé forrasokhoz, valamint
a haderéfejlesztési tervekhez, tovabba felilvizsgalni a megvalositas lehet&ségét
és annak mikéntjét.

3.5. A beszerzési igénybejelentés elkészitése

Amennyiben a beszerzéshez sziikséges forras rendelkezésre all, el kell késziteni
a Beszerzési Igénybejelentést. A jelenlegi gyakorlatban alkalmazott rendszerben a HM
Védelemgazdasagi hivatal (HM VGH), a VBU vagy a Digitalis Kormanyzati Ugynokség
(DKU) folytatja le a beszerzési eljarasokat. A 329/2019. (XII. 20.) Korm. rendeletben”
a Kormany kézponti beszerzé szervként a VBU-t jeloli ki, ezért alapvetSen ez az intéz-
meény folytatja le a Korm. rendelet szerint érintett szervezetek védelmi és biztonsagi
feladatokkal 6sszefliggd beszerzéseit a nettd 2 millio forintot meghaladd becsiilt
értéki beszerzések esetén.

A DKU a nem kimondottan védelmi jelleg(i beszerzések esetében folytatja le
az eljarast, az informaciotechnologiahoz tartozd eszkdzok beszerzése esetén.

Minden tovabbi beszerzési eljaras lefolytatasara vonatkozo jogosultsagot és eljarasi
rendet a mar kordbban emlitett 48/2018. (XII. 21.) HM utasitas® szabalyozza. A Zrinyi
Honvédelmi és Hader6fejlesztési Programmal kapcsolatos védelmi és biztonsagi
feladatokkal 6sszefliggd beszerzések esetén az igénybejelentést a HM Kozigazgatasi
Allamtitkar (HM KAT) részére sziikséges felterjeszteni, majd jévahagyas utan a teljes
dokumentacidcsomagot a VBU-portalra feltsltve kezdeményezhetd a beszerzési eljaras.

3.6. Targyalasok és szerz6déskotés

A védelmi és biztonsagi feladatokkal dsszefiiggd beszerzések esetében a VBU megszo-
litja a gazdasagi szereplSket, akik ajanlatot tesznek. A megszdlitott gazdasagi szerepldk
ajanlatait az MH altal meghatarozott értékelési szempontok alapjan az értékel6 bizottsag
értékeli. Az egyik legfontosabb szempont ezekben az esetekben a nemzetgazdasag
tdmogatasa és a magyar hadiipari szerepl6k minél nagyobb mérték(i bevonasa a hadi-
ipari fejlesztésekbe. Ezt kdvet6en a kivalasztott gazdasagi szereplével lefolytatasra
kerll a beszerzési eljaras, amely soran tobbszordsen attargyalasra keriil a beadott
arajanlat az MH igényeinek megfelel6en. A sikeres targyalasok végén keriilhet sor
a szerz6dés megkdtésére.

1 329/2019. (XII. 20.) Korm. rendelet a kézponti beszerzé szerv kijel6lésérél, a védelmi és biztonsagi feladatokkal
Osszefiiggd beszerzések korének meghatarozasarol és a védelmi és biztonsagi feladatokkal 6sszefiiggé beszerzések
kozpontositott rendszerérél.

248/2018. (XII. 21.) HM utasitasa honvédelmi szervezetek beszerzéseinek eljarasi rendjérél.
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3.7. Szerz6désmenedzsment

Szerz8déskdtés utan a Magyar Honvédség és a Gyartd kdzos projektmenedzsmentet
miikodtet. A projektszervezetek (élikon a projektvezetSkkel) felel6sek a szerz6dések
végrehajtasaért és azok sikeres teljesiléséért.

Mint a fenti rovid 0sszefoglaléban is lathato, a szerz6déskotés folyamata bonyolult
tevékenységek dsszessége, de mindez elhanyagolhaté a projektmegvaldsitas-menedzs-
ment feladataihoz képest. Amig a beszerzési eljaras egy jogszabalyokban szigortdan
behatarolt, egyfajta linearis folyamat, amely kevés mozgaslehet8séget ad a beszerzési
eljarast el6készits és lefolytatd szervezetek részére, addig a szerz6déskotés utani
folyamatok nem jellemezhetdk ezzel a linedris megkozelitéssel. Azt is fontosnak tartjuk
kiemelni, hogy szakmai tartalomtol fiigg6en minden projekt mas és mas dsszetételd
projektszervezetet kdvetel meg. A projekt jellege és a projektcél hatarozza meg
a feladatokat, és ennek fliggvénye a kialakitando projektszervezet struktdra, amely
folyamatosan valtozhat a projekt megvaldsitasa soran.

A kovetkez6kben a projektszervezetek szilkségességét targyaljuk.

4. Projektiroda sziikségességének indoklasa

A hatékonysag meg6rzése és fokozasa érdekében minden szervezetnek folyama-
tosan alkalmazkodnia kell a kiilsé-belsé kdrnyezet és a stratégia valtozasa okozta
kihivasokhoz. Ez a Magyar Honvédség esetében sincs masképp. Ezen elvek maximalis
figyelembevételével, els6 lépésként ki kell valasztanunk a céljaink elérését leginkabb
tamogato szervezeti format. Alapvetéen nincs rossz és j6 szervezeti forma, ugyan-
azon sajatossagok az elérendé cél és a koriilmények fliggvényében elénydsek vagy
hatranyosak is lehetnek.

Csupan az el6z8ekben ismertetett hosszadalmas beszerzés el6készitd tevékeny-
ségek projektenként legaldbb husz jol felkésziilt szakember szoros egytittm(ikodését
kdvetelik meg, egy jol strukturalt, megfeleld hatas- és jogkorrel rendelkezd szervezetben.

Az el6készitd idSszakot és a beszerzési eljarast kdvet6 projekt-végrehajtasi
idészakban a feladatok szama és Osszetettsége az elékészitési id6szakban tapasztal-
tak tobbszorosét is elérheti, ezért még tébb motivalt szakember feladatba térténé
bevonasara van sziikség. A kezdeti motivaltsagot és lelkesedést a nehézségek ellenére
hosszu tavon is fenn kell tartani, amely csak egy megfelelGen strukturalt és a sziikséges
hatas- és jogkorrel rendelkezd szervezeti rendszerben valdsithatd meg.

Osszességében kijelenthetd, hogy a Zrinyi Honvédelmi és Haderdfejlesztési
Program célkitlizése, a meghatarozé stratégia — azaz, hogy Magyarorszag modern
és it6képes haderével rendelkezzen, valamint a térség meghatdrozé hadiipari szerep-
|6jéveé valjon — egy erre a célra létrehozott projektszervezeti rendszerben valésithato
meg a leghatékonyabb moédon. Ez indokolja a fejlesztés sziikségességét.

A projektiroda egy feladatorientalt szervezeti struktdraban tud igazan eredménye-
sen m(ikodni, amely kialakitasat megitélésiink szerint a meglévé szervezetek bazisan,
a Magyar Honvédség feladatrendszeréhez igazitva kell megvaldsitani.
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4.1. Szervezetfejlesztés sziikségessége

A stratégiai tervezés feladata, hogy rogzitse az adott szervezet céljait, és kidolgozza
azokat a terveket és programokat, amelyek lehet&vé teszik a célok elérését. Mar a terve-
zés fazisaban meg kell hatarozni az er6forrasok elosztasat és a gordilékeny végrehajtas
érdekében folyamatosan gondoskodni kell azok mindenkor sziikséges mérték(i rendel-
kezésre allasarol. A megfelelS szervezeti struktura lehetévé teszi az er6forrasok, azaz
a szervezet alkotéelemeinek megfelel6 elrendezését. Leegyszer(sitve tehat a stratégia
rogziti a szervezet céljait, és a struktlra ezekhez a célokhoz igazitja a szervezet felépitését.

A stratégia és a struktura kozott tehat oksagi kapcsolat van, mégpedig olyan
maodon, hogy a stratégidhoz (mint ok) igazodik a struktdra (okozat).

A stratégia alapvetéen determindlja a strukturat. Tehat, ha egy szervezet val-
toztatja a stratégiajat a tavlati céljai megvaldsitasa érdekében, vagy a romld telje-
sitmény kdvetkeztében, fejlesztenie kell a strukturat, kiilonben szervezeti problémak
jelentkeznek. Ugyanakkor azt is észre kell venniink, hogy a kdrnyezet befolyasolja
a stratégia kialakitasat, amely hatdssal van a strukturara, azonban a struktura vissza
is hat a stratégiara. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a szervezet nem valaszthat
szabadon a stratégiak kozil, mert a struktira behatarolja.

A téma kontingencia elmélet alapjan torténé feldolgozasa soran joval sokrét(ibb
és Osszetettebb Gsszefliggéseket fedezhetiink fel (1. abra). Az elmélet szerint a szer-
vezeti struktura kialakitasa koveti a stratégia valtozasait, a valasztott stratégia pedig
a kornyezeti valtozasok fuggvényében alakul at, ezen kivil a kérnyezet kozvetleniil,
a technologian keresztil is hat a szervezeti strukturara.”

Ezen felil megjelenik még a szervezeti tagok magatartasa, valamint a kdrnyezeti
valtozdk és a teljesitmény kozotti kdlcsdnhatason alapuld 0sszefliggés.

Szervezetivezetési
struktura

Kornyezeti (fuggetlen)
valtozok

Teljesitmény

Stratégia

Szervezeti tagok

magatartasa

1. abra: A kontingenciaelmélet alapmodellje
Forras: Barlai Robertné: Szervezetfejlesztés. Szegedi Tudomanyegyetem Kozoktatasi Vezet6képzd Intézet, 2011.

'3 Barakonyi Karoly: Stratégiai Management. Budapest, Nemzeti Tankonyvkiado, 2000. 109. bekezdés.

154 Hadtudomanyi Szemle « 14. évfolyam (2021) 2. szdm



P6loskei Janos — Vagner Szabolcs: Projektmenedzsment a gyakorlatban

A részek kozotti harmonia a szervezeti siker kulcsa. A ,minden mindennel 6sszefligg”
elméletre adott természetes valasz a szervezeti strukturdk napjainkban megfigyelhet6
konzisztens fejl6dése. Mig korabban a hierarchikus szervezeti formak voltak a jel-
lemz6ek, manapsag, a gyors reagalasi igény miatt, egyre inkabb a matrixszervezetek
kertilnek el6térbe. A projektiroda matrixszervezet elvi strukturajat a 2. mellékletben
szemléltetjik.

A Zrinyi Honvédelmi és Haderéfejlesztési program id6tartama, koltségvetése
és komplexitasa egyértelmiien indokolja a feladat sulyanak megfelel6 létszamu és bssze-
tételli szakért&kbol alld szervezet létrehozasat, amely megfelelé m(ikodési strukturaval
és koltségvetési fliggetlenséggel rendelkezik. Ennek a szervezetnek a rendkivil sszetett
feladatrendszerébe kell hogy tartozzon a koltségvetéshez igazitott projektkoncepciok
kialakitasa, az egyes projektek tervezése, elékészitése és kezdeményezése, valamint
végrehajtasa és dsszehangolasa, tovabba az élettartam-menedzsment.

Aképességfejlesztések megvaldsitasa szempontjabol az egyes projektek kdlcsénha-
tasban allnak egymassal, ezért azok &sszehangolasa elengedhetetlen. Altalanossagban
elmondhato, hogy a projektek végrehajtasi szakaszaban projektenként atlagosan
10-15 munkacsoport dolgozik egy idében, és a programokat tovabbi (nagysagrendi-
leg 5-10 egyéb) kiilfoldi partnerrel, illetve beszerzési eljarassal is 6ssze kell hangolni.

Kénnyen belathato, hogy a projektek szerz6déskotést kovetd végrehajtasi szakasza-
nak feladatai mind horizontalisan, mind vertikalisan messze meghaladjak az el6készité
tevékenység feladatait, ezért az eddig példa nélkili feladat eredményes végrehajtasa
a jelenlegitél eltérd, a nemzetkozi gyakorlatban altaldnosan alkalmazott intézmény,
a projektiroda létrehozasat kivanja meg. A projektiroda a projektszervezetek 6sszehan-
golt miikodését biztositd intézmeény. A projektszervezetek feladata pedig a projektek
el6készitése, menedzselése, végrehajtasa, a beszerzések megvaldsitasa, a kapcsolodo
mérnoki,"* technikusi és kezel6i tudashattér felépitése, valamint az eszkozok hosszu
tavd fenntartasanak és mikodtetésének megalapozasa.

A projektiroda élén a projektigazgaté all mint az egyes projektekért felelds
projektvezetdk felettese. A rendszer komplexitasara valo tekintettel tovabbi projekt-
szervezetek kozotti ,finomhangolasra” is sziikség lehet, amelyet a projektigazgatd
és a projektvezetdk kozott elhelyezkedd programigazgatok végeznek. A projektiroda
els6dleges feladata a projektigazgato és a projektvezeték tevékenységének segitése,
a projektvezetési eljarasok és szabalyzatok kialakitasa, a projektkontrollrendszer
mukddtetése, tovabba a projektvezetési tapasztalatok és eszkdztar Osszegylijtése
és megosztasa az érintettekkel. Az egyes projektek lezarasat kovetSen a projektek
utdlagos értékelése is a projektiroda feladatkdrébe tartozik, mint ahogy a feldolgozott
tapasztalatok projektvezetSkkel torténé megosztasa is. A projektigazgato felelésségi
korébe tartozik a projekteredmények behatarolasa, a projektek koézotti koordinacio
(id6, eréforras, koltség), a projektkontroll miikodése, a projektek soran bekovetkezé
valtozasok kezelése, valamint annak felligyelete, hogy a projekteredmények megfe-
leljenek a szervezet altal el&irt elvarasoknak, vagyis a hadmiiveleti és felhasznaldi
kovetelményeknek.

' Erre megoldas lehet a dualis képzési forma, amely az MH és a hallgato szamara is hasznos, hiszen az elméleti oktatas
a felsGoktatasi intézményben, a gyakorlati képzés pedig az MH szervezeteinél folyik.
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Altalanossagban a projektiroda kialakitasat aszerint lehet meghatarozni, amit
3. mellékletben szemléltetiink:

- aprojektszervezetek koordinalasaért a projektiroda vezet6sége (projektigazgatd,
programigazgatdk) és azok torzse a felelds;

+ a projektiroda az MHP szervezeti strukturajaban integraltan mikodé szer-
vezet (lehet8ség szerint parancsnok vagy parancsnokhelyettes kozvetlen),
és a projektekkel kapcsolatos koltségekre dedikalt projektiroda koltségvetési
kerettel rendelkezik.

A 4. mellékletben szemléltetett projektszervezet alapvetd szervezeti sajatossagai:
« aprojektvezetdk rendelkeznek dontési szabadsaggal, egyiittm(ikodve az MHP
szakmai szervezeteivel;
+ 0Onallo koltségvetési kerettel rendelkezik (program/projekt forrasa, fogadasok,
utazasok, jarulékos koltségek), amely a projektintézmény koltségvetési gaz-
dalkodasaban szabalyozva van.

4.2. A projektszervezet human Osszetétele

Egy projekt sikeres megvaldsitasa, a stratégia célokhoz igazodé projektet azonositd karak-
terisztikak mint els6dleges projektcélok elérése (eredmény, id6tartam, koltségkeret) érde-
kében alapvetd fontossagu a projektvezetd, illetve a projektben részt vevd csoporttagok
szakmai felkésziiltsége, valamint a projektteam Osszetétele. Alapvet&en a projekt jellege
hatdrozza meg a csoport dsszetételét, amelyet célszer(i szakteriletenként elkiiloniteni.

A projektszervezet élén a projektvezetd all, akinek egyértelm(i felel&ssége a pro-
jekt megvaldsulasa.

Figyelembe véve a programok komplexitasat, altalanossagban az alabbi szakért6k
delegdlasa sziikséges az egyes programokba, akik sziikség esetén munkacsoportok
mUikodtetésével 6nalléan koordinaljak a felel&sségi kdriikbe tartozé szakteriiletet:

1. szerz6désmenedzsment (jogi tamogatas);

2. kereskedelmi menedzsment (vam, pénziigyi, kereskedelmi tamogatas);

3. f6eszkoz konfiguracio kialakitasaért felelds menedzsment a szakagi szak-
érték tamogatasaval (fegyverzettechnika, pancélos- és gépjarm(itechnika,
repulé miszaki, mlszaki, vegyi védelem, hiradd, elektronika, informatika,
egyéb projekt specifikus szakérték);

4. rendszer kialakitasaért felel6s menedzsment, amely lehet példaul:

° 3altalanos rendszerintegracio;
° fegyverplatform integracio;
° C4l (HF, V/UHF, Intercom,GPS);

5. integralt logisztikai tamogatasért felelés menedzsment (fenntartas, javitas,

alkatrészkészletek);
. minéségmenedzsment;

képzésért, kiképzésért felel6s menedzsment;
. infrastruktdra kialakitasaért felel6s menedzsment;
. kockazatelemz6 és -kezel6 menedzsment.

O oo~NO

Hadtudomanyi Szemle « 14. évfolyam (2021) 2. szdm



Poloskei Janos — Vagner Szabolcs: Projektmenedzsment a gyakorlatban

Minden egyes (szak)menedzser mogott a feladat nagysagrendjéhez igazodd szak-
mai csoportok dolgoznak, amelyek létszama és &sszetétele projektenként kerdl
meghatdrozasra, és amelyek a projekt végrehajtasa soran valtozhatnak. Az allandd
tagok mellett ideiglenesen kiils6 szakért6k is bevonasra keriilhetnek, illetve a projekt
aktualis statuszanak megfeleléen az eréforrasok egyensulya az egyes szakteriletek
kozott eltolddhat. A mindent meghatarozo cél, a projektszervezet mindenkori igények
kielégitésére képes, kiegyensulyozott mikodtetése.

5. Osszegzés

Csakugy, mint az élet minden teriiletén, a Magyar Honvédség esetében is igaz, hogy
csak a valtozas bizonyossaga az allandd. Ez nem valami idegen és fenyeget6 valosag,
amitél tartanunk kellene, értelmezésiink szerint a valtozas sokkal inkabb a folytonos
fejlédés lehet&ségét biztositja szamunkra.

Lattuk ezt Taylor, Ford, Toyoda esetében is, hogy csak néhany eklatans példat
emlitsiink, és a repiilésben bekovetkezett vészhelyzetek példaival is igyekeztiink érzé-
keltetni a kreativ és rugalmas gondolkodas fontossagat. A kreativitas és alkalmazkodas
a hétkoznapokban is fontos, az tizleti vildgban pedig mar régen felismerték a kornyezeti
kihivasokhoz és a vallalati stratégiahoz rugalmasan alkalmazkodo szervezeti struktura
fontossagat. S6t, tovabb menve, a folyamatosan valtozo, rugalmas szervezeti struktura
fontossagat. Erre a legjobb bizonyiték, ha megnézziik a napjainkban sikeresen pros-
peralo vilagvallalatok szervezeti felépitését és miikodési gyakorlatat. Negativ példat
mar nehezebb lesz talalni, mert a kdrnyezet valtozasaira lassan reagalo, alacsony
hatékonysaggal m(ikodé vallalatok jellemz&en hamar cs6dbe mennek.

Tekintve, hogy a Magyar Honvédség nem profitorientalt Gzleti vallalkozas, a cs6d
veszélye nem all fenn, hacsak azt nem tekintjlik cs6dnek, ha Magyarorszag Alaptorvényében
rogzitett feladatait nem képes a maximalis hatékonysaggal végrehajtani.

Ha a Haza védelmérél van szé, a maximalis hatékonysagnal aldbb nem adhatjuk!
A megoldas megsziiletett, a Zrinyi Honvédelmi és Haderd&fejlesztési Program pon-
tosan ezt a célt szolgalja. Szerencsére a megoldas médjat sem nekiink kell kitalalni,
hiszen az izleti vildgban és a vildg szamos orszaganak haderejében mar alkalmazzak.
Akulcsszo a program, vagy projektmenedzsment. Ennek fontossagat és komolysagat
bizonyitja, hogy a NATO™ kiilén dokumentumot adott ki a szévetséges orszagok
altal alkalmazott programmenedzsment egységesitése érdekében.'® Nekiink csupan
az a feladatunk, hogy a rendelkezésre allo szakirodalomra és gyakorlati példakra
épitkezve megvalositsuk a Magyar Honvédség stratégiai céljai eléréséhez szlikséges
szervezeti valtozasokat.

Igazoltuk, hogy a stratégiai cél — azaz, hogy Magyarorszag modern és it6képes
hader6vel rendelkezzen, valamint a térség meghatarozo6 hadiipari szerepl&jévé val-
jon — elérése érdekében inditott Zrinyi Honvédelmi és Hader6fejlesztési program
megvalositasa céljabol fejleszteni kell a Magyar Honvédség szervezeti strukturdjat.

® North Atlantic Treaty Organization.
6 NATO Standard AAP-20 NATO Programme Management Framework (NATO Life Cycle Model) Edition C Version
1 October 2015, Published by the NATO Standardization Office (NSO) © NATO/OTAN.
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Ez a fejlesztés azt jelenti, hogy ki kell alakitani a meglévd szervezeti strukturaba
integralt projektszervezeti rendszert. Ezt Ugy vizionaltuk, hogy egy jelenlegi strukturaba
illesztett projektirodat kell létrehozni, amely intézmény egyetlen feladata az egyes pro-
jektek megvaldsitasa érdekében létrehozott projektszervezetek koordinaldsa, hatékony
mikédtetése. Allaspontunk szerint, a Zrinyi Honvédelmi és Haderéfejlesztési program
a komplexitasat, szakmai tartalmat, id6tavjat, valamint koltségkeretét tekintve egy
megaprojekt, amely tovabbi olyan kisebb, de méretét tekintve tovabbra is jelentds
projektekre bonthato, amelyek mindegyike szamos, egymassal kdlcsonos flggbségi
viszonyban lév6 projektet és beszerzések sokasagat foglalja magaban.

Egy dsszetett feladat megoldasahoz komplex megoldas kell. Esetiinkben ez azt
jelenti, hogy a szervezeti struktura fejlesztésén kivil a humaneréforras-menedzs-
mentre is nagy hangsulyt kell fektetni. Olyan szakért6i garda csapatta épitésére van
sziikség, akik szakértelme és elkotelezettsége megkérddjelezhetetlen. Ennél még
nehezebb feladat a szervezet tagjainak megtartasa, de minimum tizéves idétavban
gondolkodva arra is fel kell késziilni, hogy a projektteamek esetlegesen tavozo szakmai
allomanyat potolni tudjuk.

Az altalunk ismertetett szervezetfejlesztési javaslat szignifikdns beavatkozas
és koltségvetési igény nélkil illeszthetd a jelenlegi strukturaba, de a részleteinek
kidolgozasa alapos el6készitést és tovabbi szakért6k bevonasat igényli.
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